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Birgit Mandel 
„Interkulturelles Audience Development. Zukunftsstrategien 
für öffentlich geförderte Kultureinrichtungen“
„Beim Blick auf die Zusammensetzung 
des Ensembles, des gesamten künstleri-
schen Personals und nicht zuletzt unseres 
Publikums muss man feststellen, dass die 
meisten Theater genau zu jenen mei-
nungsbildenden Institutionen gehören, 
die sich bisher, zumindest personell und 
strukturell, kaum geöffnet haben für die 
Teilhabe von Migrantinnen und Migran-
ten.“ (Bicker 2009:29)
Entsprechend den auf das Publikum 
bezogenen Teil dieser Feststellung von 
Björn Bicker in seinem Artikel Theater 
als Parallelgesellschaft? Über das Verhält-
nis von Theater und Migration (2009), 
erläutern die AutorInnen des Buches 
Interkulturelles Audience Development. 
Zukunftsstrategien für öffentlich geförder-
te Kultureinrichtungen (Mandel 2012) 
wie eine interkulturelle Öffnung dieser 
Institutionen gelingen kann. Öffentli-
che Kultureinrichtungen in Deutsch-
land geraten angesichts immer strenge-
ren Sparauflagen und Kürzungen sowie 
der Konkurrenz der Privatanbieter, 
unter Druck. Um diesen Druck entge-
gen zu kommen scheint der Ansatz des 
Interkulturellen Audience Developments 
viel versprechend, denn Kultureinrich-
tungen werden vor allem von einem 
immer schwindenderen deutschen Bil-
dungsbürgertum besucht. Damit solche 
Institutionen diesen Ansatz verfolgen 
können, sprich um ihr Publikum zu 
diversifizieren, hat das Kulturministe-
rium des Landes Nordrhein-Westfalen 
(NRW) sieben großen öffentlichen 
Kultureinrichtungen Fördermittel 
für zwei Jahre zu Verfügung gestellt. 
Dabei geht es um die Bedingungen 
unter denen „[...] in einem System mit 
langen Traditionen und fest gefügten 
Strukturen neues Publikum und neue 
Kulturakteure interessiert und gebun-
den werden können“ (Mandel 2012:13). 
Dies soll vorrangig durch Marketing-, 
PR- und Kulturvermittlungsstrategien 
umgesetzt werden. Jedoch, wie Mandel, 
die Hauptautorin des Buches, schreibt, 
müssen sich Kulturinstitutionen über 
diese stützenden Maßnahmen hinaus 
auch als Ganzes verändern um neues 
Publikum nachhaltig binden zu können 
(Mandel 2012:13).
Das Buch stellt die Ergebnisse von 
interkulturellen Begleitforschungen 
verschiedener Projekte dieser sieben 
Kulturinstitutionen vor, welche durch 
die Zukunftsakademie des Landes 
Nordrhein-Westfalen (Interkultur, 
Kulturelle Bildung, Stadtgesellschaft) 
finanziert wurden. Herausgekommen 
ist dabei  ein praxisorientiertes Buch, 
mit vielen anschaulichen Beispielen. 
Die Projekte der sieben geförderten 
Kultureinrichtungen (sechs Theater und 
ein Museum) werden auf der Grundlage 
von zahlreichen Interviews, Befragun-
gen, teilnehmenden Beobachtungen 
sowie der Medienberichterstattung, 
Auslastungszahlen und der Programme 
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dargestellt. So wurde zum Beispiel das 
Schauspiel Dortmund ein Stadtspiel, in 
dem Machtverhältnisse und Zuschrei-
bungen erlebt werden konnten, in 
einem Stadtteil mit hohem MigrantIn-
nenanteil inszeniert. Die BesucherIn-
nen wurden von AkteurInnen aus dem 
Stadtteil zu unterschiedlichen lokalen 
Märkten geführt, vor Aufgaben gestellt 
und deren Wert wurde gehandelt. Im 
Rautenstrauch-Joest-Museum in Köln, 
wurde der museale Raum erweitert und 
desakralisiert. Dort wurden, auch in Bü-
ros und Garderoben, Tanzperformances 
in Bezug zu den Ausstellungen und 
interaktive Führungen aufgeführt.
Für ein umfassendes Verständnis und 
die Anwendung von Interkulturellen 
Audience Development Projekten wer-
den in weiteren Kapiteln geeignete Stra-
tegien und Maßnahmen des Ansatzes, 
Methoden aus der Publikumsforschung, 
die Kulturnutzerforschung und die 
Umsetzung der Sinusmilieus für inter-
kulturelle Nutzerforschung dargelegt. 
Da der Ansatz, wie der Name andeutet, 
einen angelsächsischen Hintergrund be-
sitzt, wird das Buch mit einem Kapitel 
über Erfahrungen aus Großbritannien 
abgerundet.
Das Buch verfolgt einen transkulturel-
len Ansatz. Dementsprechend soll es 
beim Interkulturellen Audience De-
velopment um die Entwicklung eines 
gemeinsamen Wir gehen. Dabei geht es 
um sozial-kulturell diverse Menschen, 
also nicht nur um Menschen mit und 
ohne Migrationshintergrund, sondern 
auch (u. a.) um Menschen mit einer 
unterschiedlichen regionalen Herkunft, 
unterschiedlicher Bildung und sozialen 
Milieus, aus unterschiedlichen Gene-
rationen und Web-Sozialisierungen. 
Neben der Anlehnung an bestimmte 
Diskurse über Migration in Deutsch-
land, die sich von einem Nebeneinander 
von verschiedenen Kulturen zur Trans-
kulturalität hin bewegt haben, beruht 
diese Entscheidung auf der Anwendung 
der Sinus-Milieustudie von NRW 2010 
(mit Sonderforschung zur Kulturnut-
zung und -Interesse im Migrantenmi-
lieus), sowie des Interkulturbarometers 
2012 NRW. In der Tat ist in beiden 
Studien der Einfluss von Bildung viel 
bedeutender als ein Migrationshinter-
grund für das Kulturnutzerverhalten. 
Es gibt in der Bevölkerung mit Migra-
tionshintergrund, genauso wie in der 
restlichen Bevölkerung, soziale Unter-
schiede, die zu einem unterschiedlichen 
kulturellen Interesse und Umgang 
führen (Mandel 20012:20ff.). Aller-
dings finden Menschen mit und ohne 
Migrationshintergrund, dass die Kunst 
von KünstlerInnen aus den Ländern 
von MigrantInnen unterrepräsentiert ist 
(Mandel 2012:229).
Was schlägt die hier vorgestellte 
Begleitforschung für ein erfolgreiches 
Interkulturelles Audience Development 
vor? Einige der wesentlichen Strategien 
lassen sich wie folgt zusammenfassen: 
langfristig mit verschiedenen sozialen 
Gruppen kooperieren, damit Mul-
tiplikatorInnen aus diesen Gruppen 
gewonnen werden, das Kunsthaus für 
Partnerveranstaltungen öffnen und 
partizipative Projekte mit Laien im Pro-
gramm entwickeln. Marketingstrategien 
wie Customer Relationschip Manage-
ment und die Nutzung der Erfahrun-
gen der Beschäftigten, die mit dem 
neuen Publikum Kontakt hatten sowie 
Empfehlungen für kulturpolitische 
Konzepte wie die Umschichtung von 
Budgets zugunsten von Kulturvermitt-
lung werden auch hervorgehoben. Wie 
bereits erwähnt, soll Interkulturelles Au-
dience Development auch institutionelle 
Veränderungen im Sinne von Change 
Management beinhalten. Hierfür 
werden u. a. ein starkes Engagement der 
Leitung hinsichtlich der interkulturellen 
Öffnung, die Bildung von temporären 
Teams aus verschiedenen Arbeitsberei-
chen, damit vom internen interkulturel-
len Austausch und aus Erfahrungen mit 
dem neuen Publikum gelernt wird sowie 
die Integration von interkulturellen Pro-
jekten im Programm, empfohlen. Das 
könnten wir eine institutionelle softe 
kulturelle Veränderung nennen. Die 
hierarchischen Strukturen der Häuser 
werden nicht berührt, lediglich das Pro-
gramm wird verändert und Menschen 
verschiedener sozialen Gruppen treten 
temporär in Kontakt. Dies verdeutlicht 
sich auch dadurch, dass Quoten für 
Kunst und Kunstschaffende als kontra-
produktives, kulturpolitisches Konzept, 
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d. h. als Verankerung von vermeint-
lichen Unterschieden zwischen Ein-
heimischen und auswärtigen Kulturen, 
abgelehnt werden1 (Mandel 2012:241). 
Bei Quoten geht es allerdings nicht nur 
darum, eine (post-)migrantische Kultur 
zu fördern, sondern auch um institutio-
nelle Veränderungen (Antidiskriminie-
rungs- und Gleichstellungsmaßnahmen) 
mit dem Ziel, Menschen, die wenig oder 
keinen Zugang zu bestimmten hierar-
chischen Ebenen der Organisationen 
haben, diesen zu ermöglichen. Quoten 
sind dafür nicht das einzige Instrument, 
auch Selbstverpflichtungen oder an-
dere Anreize besitzen dieses Potenzial. 
Tatsächlich wird die Förderung der An-
stellung und des erleichterten Zugang 
zu Führungspositionen von Menschen 
mit Migrationshintergrund, bzw. von 
sozial-kulturell diversen Menschen , in 
Kunstinstitutionen sowie die Themati-
sierung von institutionellen Ausschluss-
mechanismen auch in dem Buchkapitel 
von Redlberger zu den Erfahrungen aus 
Großbritannien erwähnt (Redlberger 
in Mandel 2012:204ff.). Deshalb ist es 
umso erstaunlicher, dass solche Erfah-
rungen nicht in Bezug auf die Wirkung, 
die sie für diejenigen haben, die zuvor 
ausgeschlossen wurden (wie auch für 
das Publikum), thematisiert werden. 
Wie im Eingangszitat erwähnt, gehören 
Theater in Deutschland zu den Institu-
tionen, die sich in dieser Hinsicht wenig 
geöffnet haben. Meistens ist der Anteil 
der technischen oder Verwaltungsan-
gestellten mit Migrationshintergrund 
wesentlich höher als derjenigen in 
künstlerischen und Leitungspositionen. 
„Erst langsam finden junge Menschen 
aus Einwandererfamilien trotz enormer 
Hürden (komplizierte und kulturell 
einseitige Aufnahmeverfahren) den Weg 
an Schauspielschulen. Bei Theaterregis-
seuren, Bühnenbildnern, Autoren oder 
Dramaturgen ist die Zahl derer, die nicht 
deutscher Herkunft sind, verschwindend 
gering.“ (Bicker 2009:29)
„Das bunte Bild auf Deutschlands Stra-
ßen weicht einem Einheits-Weiß, sobald 
man ein Sprechtheater betritt. Keine 
PoC [People of Color, LS] weit und breit, 
Schwarze schon gar nicht. Allerhöchstens 
beim Kantinenpersonal, in der Verwal-
tung oder der Technik. Warum ist das so?“ 
(Milagro 2012)
„Den „sozialen Wirklichkeiten 
Kölns“ entsprechend hatte daher, zu 
Beginn der ersten Spielzeit 2007/2008, 
ein Drittel des (Schauspiel)Ensembles 
‚Migrationshintergründe’. In den künstle-
rischen Leitungsstrukturen – und damit 
Macht- und Repräsentationspositionen 
– des Schauspiel Köln waren jedoch nur 
weiße Theatermacher_innen präsent.“ 
(Sharifi 2012)
Ohne eine Veränderung der repräsenta-
tiven und kulturschaffenden Strukturen 
von Kunsteinrichtungen, erscheint 
Interkulturelles Audience Development 
als Instrumentalisierung der interna-
tionalen GastkünstlerInnen und vom 
Publikum mit (und ohne) Migrations-
hintergrund: Ebenso wie Sharifi (2012) 
in ihrer Untersuchung des Schauspiels 
Köln die multi-ethnische Realität der 
Stadt abzubilden versucht, wird dies 
auch teilweise vom Postmigrantischem 
Publikum so wahrgenommen. 
In dem Kapitel von Redlberger wird 
für Großbritannien der Wandel von 
multikulturell ausgerichteten Ansätzen 
über Managing Diversity bis zu der 
Auseinandersetzung mit Hybridität 
und postkoloniale Theorie erläutert 
(Redlberger in Mandel 2012:211ff.). 
Wenn vom Konzept Managing Diversi-
ty gesprochen wird, ist zu erinnern, dass 
Diversity Ansätze grundlegend zwei 
Wurzeln zugeordnet wird: Eine aus der 
Human-Rights-Bewegung (Gleichstel-
lungperspektive) und eine aus dem Hu-
man-Ressource-Management (Businnes 
Case Perspektive) (Krell 2012). Im Sin-
ne einer postkolonialer Theorie, muss 
beim Diversity Management darauf 
geachtet werden, keine Essentialisierung 
von Unterschieden zu konstruieren und 
zu verfestigen. Allerdings ohne Gleich-
stellungsgedanken, in dem Fall ohne 
die Zugangsbarrieren, die in Kunstein-
richtungen existieren, zu öffnen, kann, 
wie Özbilgin für Managing Diversity 
beschreibt, nur von der Verwertung von 
Diversität die Rede sein:
„In the absence of an equality discourse, 
diversity management does little more 
than exploit heterogeneity in current 
supply and demand in the labor market. 
It fails to aspire to the transformation of 
some of the inequalities inherent in those 
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supply and demand dynamics.” (Özbilgin 
2008:384) 
Auch als unbeabsichtigte Intention, ist 
der Interkulturellen Audience Develop-
ment Ansatz dieses Buches eine Verwer-
tung der interkulturellen Kunst und de-
ren Beteiligten. Es entspricht also eher 
dem Business Case vom Managing Di-
versity. Dabei finden die (Diskriminie-
rungs-) Erfahrungen und Forderungen 
von MigrantInnen, PostmigratnInnen 
und People of Color, sei es in Film- und 
Schauspielhochschulen (Kömürcü 
Nobrega 2013) oder in (Stadt-)Thea-
tern und von Gruppen mit niedrigen 
Bildungsstatus wenig Berücksichtigung 
(Sharifi 2012, Milagro 1012). 
Wie Birgit Mandel im besprochenen 
Buch beschreibt: „Interkulturelle 
Kunstprojekte sollten im künstlerischen 
Leitungsteam und als künstlerischer 
Bestandteil verankert sein, damit sie 
nicht als Sozialarbeit wahrgenommen 
werden“ (Mandel 2012:236). 
Aber warum nur interkulturelle Projek-
te und nicht auch Menschen?
So könnte der „Kultursektor ein wert-
volles ‘Trainingsfeld‘ und Spiel-Raum 
für die ‘interkulturelle Alphabetisierung 
der Gesellschaft‘“ werden (Terkessidis 
zitiert nach Mandel 2012:11).
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Endnoten
1. Mandel schlägt trotzdem vor „[...]Pro-
gramme und Projekte besonders zu fördern, 
in denen verschiedene kulturelle Einflüs-
se und Kulturschaffende verschiedener 
Herkunft zusammengebracht werden [...]“ 
(Mandel 2012:242).
